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Пан Л.В., Романченко Н.В. 
СТРАТЕГІЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ НАВЧАННЯ Й РОЗВИТКУ 
ПЕРСОНАЛУ КОМПАНІЇ 
 
Актуальність проблеми розвитку й розкриття потенціалу персоналу компанії є беззаперечною. 
Потенціал працівників повністю реалізується завдяки створення культури довіри в компанії, спільного 
набору цінностей та надання повноважень персоналу. Можливості навчання та розвитку формують 
сприятливий фон для залучення співробітників до політики компанії, трудової активності та 
інформаційного обміну. Працівники розглядаються не як пасивні виконавці розпоряджень та інструкцій, а 
як творча сила, яка активно впливає на роботу організації. Тому надання персоналу широких повноважень 
має підкріплюватися розгалуженою системою їх навчання та інформування, що не обмежується тільки 
питанням виконання безпосередніх обовязків, а включає питання, необхідні для розвитку компанії в цілому. 
Постановка проблеми. Досвід роботи українських організацій показує, що більшість використовуваних 
ними програм розвитку професійних та організаційних навичок персоналу не пов'язана зі стратегічними 
намірами. Точкове або хаотичне навчання персоналу в умовах відсутності бюджету в компанії зумовлює 
ризик недосягнення кумулятивного ефекту від навчання, який утворюється при використанні системи 
навчання й розвитку персоналу як багатофункціональної, стратегічно зорієнтованої й планомірно 
керованої. Тільки прямий зв'язок програм навчання й розвитку зі стратегічними цілями організації 
дозволить правильно визначити професійні компетенції, що мають бути розвинені відповідно до стратегії 
організації та сфери її бізнесу. В цій статті розкривається підхід до формування бюджету розвитку й 
навчання персоналу, що грунтується на стратегічних засадах діяльності компанії, оптимізації витрат на 
навчання шляхом визначення цільових категрорій персоналу й використанні багатофункціональності 
системи навчання з метою забезпечення не лише розвитку кваліфікаційних компетенцій, а й формування 
сприятливого середовища для реалізації інтелектуального й емоційного потенціалу співробітників. 
Головний зміст. Для інтеграції професійних компетенцій персоналу зі стратегією організації необхідно 
побудувати ланцюг логічно пов'язаних стратегічних цілей організації (рис. 1). Наприклад, виявивши 
зовнішні чинники, які визначають поведінку організації, та проаналізувавши внутрішні її можливості, 
стратегія бізнесу була визначена як нарощування обсягів продажу шляхом пропозиції більш широкого 
спектру продукції існуючим клієнтам. Розширення асортименту продукції потребує підвищення довіри 
клієнтів до продукту, розуміння особливостей споживчих сегментів і вимог до аналогічної продукції; 
розробки нового продукту або модернізації існуючого, виходячи з цих вимог; визначення підходу до 
організації продажів. Щоб реалізувати зафіксовані стратегічні установки силами персоналу, має бути 
висунута вимога до їх компетенцій, трудової поведінки і процедури внутрішньофірмової взаємодії для 
досягнення спільного результату. Наприклад, клієнтоорієнтація компанії вимагає високого рівня організації 
командної роботи. Головна ідея її полягає в тому, що орієнтованим на клієнта має бути не тільки менеджер 
з продажу, а всі співробітники компанії, які контактують з клієнтом: від бухгалтера й секретаря до 
прибиральниці. Навчання командній роботі має на меті виключити ситуації, подібні до наступної: «Існує 
відділ продажів, який продає, тому клієнти – їх головний біль. А у нас фінансистів (маркетологів, 
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транспортувальників, адміністраторів) – свої проблеми». 
 
 
 
Рис. 1. Ланцюг стратегічних цілей компанії 
 
Після побудови ланцюга стратегічних цілей необхідно визначити якими знаннями, якостями, досвідом 
повинні володіти співробітники організації для реалізації визначених стратегічних цілей, і які заходи 
(процедури) мають бути використані для досягнення і підтримки на необхідному рівні цих знань (вмінь, 
якостей, досвіду).  
З іншого боку, при розробці програми необхідно базуватися не тільки на стратегічних установках 
організації, але і враховувати функціональні обов'язки та рівень відповідальності окремих категорій 
персоналу. Тому наступним кроком маює бути встановлення адекватних цільових вимог до здібностей 
персоналу організації, його трудової поведінки в організації та ставлення до корпоративних цінностей і 
норм. 
Таким чином, навчання персоналу організацій можна розглядати як багатофункціональний інструмент, 
ефективне використання якого спроможне забезпечити реалізацію декількох пов’язаних завдань, 
підпорядкованих стратегічним намірам компанії: 
· по-перше, адаптацію новачків до особливостей операційних процесів в даній організації, опанування 
ними внутрішньокорпоративних стандартів роботи (обслуговування); норм та правил взаємодії на 
різних рівнях ієрархії в організації; 
· по-друге, розвиток талановитих робітників і підвищення кваліфікації персоналу до рівня цільових 
вимог,визначених стратегічно; 
· по-третє, розвиток горизонтальних і діагональних комунікаційних, сприяння формуванню висхідного 
потоку інформації в організаціях, що керуються принципами гнучкості, паралельності і ефективності 
протікання всіх бізнес-процесів, в першу чергу, управлінського характеру; 
· по-четверте, реалізацію програми лояльності персоналу до організації та її керівництва, впровадження 
й підтримку внутрішньокорпоративних цінностей та філософії. 
Таким чином, можна узагальнити, що навчання виступає не лише засобом розвитку персоналу як 
найбільш пріоритетного ресурсу будь-якої компанії, засобом забезпечення відповідності його якості 
вимогам стратегічного розвитку, а й потужним інструментом формування іміджу, бренду компанії та 
одночасно підвищення вартості бізнесу за рахунок проекції ставлення персоналу до організації на 
ставлення цієї ж організації (в особі лояльного пероналу) до партнерів і клієнтів. 
Стратегія бізнесу 
Диференціація за рахунок розширення асортименту й створення нових товарів 
Споживацькі очікування  
Можливість одержання якісної продукції в кількох номенклатурних позиціях від 
одного постачальника, одержання дисконту з обороту; можливість працювати в 
умовах нерітмічних, термінових замовлень на виробництво й поставку, швидкість 
доставки товару   
Фінансові цілі 
Збільшення виручки за рахунок прискорення обертання оборотних коштів, 
забезпечення надійних джерел короткострокового фінансування оборотних коштів 
в умовах періодичного зростання обсягів виробництва; стабілізація рентабельності 
продажів за рахунок ціноутворення на товари-взаємодоповнювачі. 
Організаційна мета 
Високий рівень гнучкості виробничої системи; формування кадрового резерву за 
рахунок аутсорсингу, формування репутації надійного виробника, подальше 
вдосконалення системи управління якістю. 
Цілі і задачі  навчання 
- Одержання нових професій і спеціальностей робочими для реалізації політики 
ротації персоналу; утримання сприятливого психологічного клімату в умовах 
стратегічних і оперативних змін за рахунок правильної ротації кадрів і 
формування робочих команд; 
- формування робочих команд і забезпечення їх продуктивної роботи;  
- організація праці в умовах нерітмічності виробництва і сезонності замовлень;  
- управління якістю на всіх рівнях і формування висхідних комунікацій; 
- розвиток корпоративних норм взаємодії персоналу і залучення персоналу до 
реалізації ділового реноме компанії. 
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Отже, на доповнення до класичної логіки організації і реалізації процесу навчання людських ресурсів 
(атестація персоналу – навчання – оцінка кваліфікаційних характеристик) пропонується розгляд таких 
систематизованих напрямів навчання в організації, які стратегічно зорієнтовані на формування 
корпоративної культури безперервного вдосконалення, лояльності персоналу, розвиток горизонтальних і 
діагональних комунікацій, розвиток персоналу та його залучення до інновацій (рис. 2). Виокремлення таких 
напрямів дозволяє комплексно сформувати систему навчання в організації, виходячи з її стратегічних 
завдань, визначити пріоритети в системі навчання й розвитку персоналу, розробити план і бюджет 
навчання. 
 
 
 
Рис. 2.  Цілі організаційного навчання 
 
Організація навчання персоналу має охоплювати зазначені напрями й орієнтуватися на формування 
відповідного  портфелю форм та засобів навчання. Зокрема, для навчання нового персоналу доцільно 
використовувати наставництво, а також семінари та тренінги з розвитку базового рівня навичок у новачків. 
Розгорнуте навчання не буде ефективним через відсутність  внутрішньої мотивації й недоцільність 
зовнішньої через декілька вагомих причин: нераціональність інформаційного й психологічного 
перевантаження, незрозумілість позиції самої людини щодо подальшого перебування в компанії та її 
невизначеність з кар’єрою.  
Навчання з метою розвитку й  підвищення ефективності трудової діяльності персоналу вимагає 
використання аудиторних тренінгів і семінарів, малих тренінгів для окремих команд. Навчання в 
організації, яке має сприяти розвитку висхідних, горизонтальних і діагональних комунікацій та 
формуванню неформальної структури управління, доцільно організовувати в формі управлінських сесій, 
проектної роботи, командних зборів. В західних організаціях використовують практику проникнення рівнів 
управління компанією в системі навчання. Цю практику можна застосувати з метою розвитку комунікацій, 
узгодження стратегії по всій компанії на всіх рівнях персоналу завдяки формуванню груп на навчання, до 
складу яких обовязково потрапляють як мінімум два найближчих рівні персоналу. Такі вбудовані зв’язки в 
ланцюг системи навчання мають працювати від робочого (робочі - майстер) до рівня генерального 
директора (директор - заступники). 
Навчання, орієнтоване на формування лояльності персоналу, має сприяти розумінню стратегічних 
завдань організації, її компетенцій і способів їх реалізації, залучати робітників до участі у вирішенні 
поточних завдань структурних підрозділів, пропагандувати політику і культуру організації, розвивати 
ініціативність, адаптувати до організаційних змін та інше. Сприятимуть цьому в першу чергу такі форми 
навчання  як оперативні збори, «політінформації», презентації, «складання навчальних підручників команд» 
та групові дискусії. 
Зогляду на високу завантаженість персоналу сучасних компаній та високі витрати на забезпечення 
системи навчання поряд з диференціацією форм навчання необхідно визначитися з цільовими категоріями 
персоналу організації для їх навчання.  
Цільові для навчання категорії персоналу визначаються типом бізнесу і умовами, в яких компанія 
здійснює діяльність. Наприклад, практично всі компанії навчають керівників, хоча це ще не загальна 
практика, і займаються розвитком співробітників з високим потенціалом. Виробничі компанії, крім того, 
обов'язково навчають і технічний персонал. Визначити, хто являється цільовою категорією для навчання, 
можна по двох критеріях: 
1. Категорії персоналу (або навіть окремі посади), діяльність яких є максимально критичною для 
бізнесу компанії; 
2. В діяльності даної категорії персоналу використовуються складні навички виконання тих чи інших 
бізнес-процесів. 
Відповідно, навчання необхідне, перш за все, тоді, коли люди працюють в складному, мінливому 
середовищі, що вимагає постійного підвищення кваліфікації. Щоб визначити, чи відноситься людина до 
ключової категорії для навчання, потрібно оцінити його діяльність по двох вісях: важливість внеску в бізнес 
Цілі навчання в організації 
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і складність роботи (вимога високої кваліфікації). 
 
Рис. 3. Критерії визначення цільових категорій персоналу (цільових посад) для навчання 
 
Для різних видів бізнесу це будуть різні групи людей. Для торгових компаній це продавці й sales-
менеджери, оскільки і тим, і іншим потрібна маса різноманітних навиків (висока комунікативна 
компетентність, змістовне знання товару і т.д. і т.п), і у тих, і у інших є цілий пул досить складних 
обов'язків, які без відповідного тренування і без розвитку відповідних навиків не можуть бути якісно 
виконані. У виробництві ключовими фігурами є майстри й начальники цехів, тобто середній менеджмент. 
Це абсолютно особлива категорія, дуже критична для успіху всього бізнесу. Таким чином, в компанії 
навчання може бути орієнтоване, головним чином, на наступні категорії персоналу. 
1. Керівники всіх рівнів. Сучасні системи управління пред'являють нові вимоги до всього 
управлінського персоналу, але найбільша відповідальність покладається на лінійних керівників. Річ у тому, 
що у топ-менеджерів, по-перше,  об'єктивно не так багато часу на навчання, а, по-друге, не так просто 
знайти на ринку програму розвитку, гідну топ-менеджера. Лінійні менеджери – це фундамент великих 
компаній. Від них вимагаються навики делегування повноважень, комунікації, управління ефективністю, 
вміння ухвалювати операційні рішення та ін. Саме головене: поки менеджери не сформують у себе 
розуміння своєї ролі, своєї відповідальності за персонал, за комунікацію, за наслідки рішень, які вони 
приймають, всі інновації, що проводить компанія, не будуть ефективними, оскільки організація не зможе їх 
сприйняти. Саме тому необхідно приділяти пильну увагу розвитку керівників всіх рівнів. 
2. Молоді фахівці (випускники внз, що працюють в компанії не більш 3-х років). Для них потрібно 
реалізувати:  
– програми, що сприяють успішній і швидкій адаптації на робочому місці. Якщо нові співробітники не 
відчувають себе частиною команди з першого ж робочого дня, то компанія може зіткнутися з проблемами 
їхньої демотивованості й низької продуктивності. Консалтингова компанія Watson Wyatt Woridwide 
вивчила практику роботи з персоналом 50 крупних американських компаній. Дослідженням встановлено, 
що мотивація співробітників значно вище, якщо процес найму, введеня на посаду й інтеграції нових 
співробітників ретельно опрацьований. В успішних компаніях процес введення на посаду тривав 35 тижнів 
(для порівняння: в компаніях з більш низькою мотивацією - тільки 15 тижнів). 50% успішних компаній 
намагаються уважно ставитися до нових співробітників, розяснювати їх задачі та обовязки, в той час як 
неуспішні компанії приділяють увагу цьому питанню тільки в 29% випадків [7, с. 76]; 
– програми розвитку технічних знань і навиків;  
– програми, що дають знання по основах управління, - для ефективної командної роботи і кар'єрного 
зростання.  
3. HiPo (співробітників з високим потенціалом). Нове покоління співробітників володіє зовсім 
іншими компетенціями і іншим мисленням; вони за три місяці (максимум за півроку) здатні набирати 
обороти, які кілька років тому людина набирала за п'ять років. Тому важливо сформувати у них відчуття 
лояльності до компанії, розставити пріоритети так, щоб швидкі успіхи на старті не «затьмарили» той 
потенційний досвід, який вони можуть отримати від своїх наставників. Для них пріоритетними будуть 
програми: 
– розвитку технічних знань і навиків;  
– програми, що дають знання по основах управління; 
– навчання в організації, спрямоване на розвиток висхідних, горизонтальних і діагональних 
комунікацій та формування неформальної структури управління; 
– формування лояльності до організації, розвитку навичок впровадження корпоративної культури, 
філософії й етики. 
4. Робочий персонал. Для крупних виробничих компаній важливим є розвиток ще однієї категорії 
співробітників – робочого персоналу. Завдання навчання цієї категорії очевидні: зниження витрат 
виробництва, пов'язаних з ліквідацією наслідків порушень технології виконання робіт і псування 
устаткування унаслідок неправильної його експлуатації; зниження травматизму на виробництві; 
збереження навколишнього середовища. Крім того, у зв'язку з активним розвитком виробництва й появою 
на ринку великої кількості західних компаній, що будують свої підприємства на території України, а також 
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зростанням вітчизняного виробництва можна спрогнозувати нестачу кваліфікованих кадрів на рівні 
робочого і рядового технічного персоналу (що вже спостерігається у ряді галузей). Це спричинить розвиток 
програм перекваліфікації або отримання нових кваліфікацій відповідними категоріями персоналу. 
Інтегруючи два ключових моменти керованої системи навчання та розвитку персоналу, а саме: цілі 
навчання та  ключові категорії для навчання, можна формувати (та аналізувати) політику компанії щодо 
впровадження та розвитку організаційних компетенцій за рахунок стратегічного розвитку пріоритетного 
фактору виробництва – персоналу компанії . Матриця для визначення пріоритетів і оцінки політики 
навчання в організації  (рис. 3) може ефективно використовуватися для формування бюджету навчання, 
який виступатиме ефективним  інструментом контролю за впровадженням корпоративної стратегії розвитку 
персоналу. 
 
Цілі програм навчання та розвитку персоналу 
Категорії 
персоналу 
Розвиток 
управ- 
лінських 
навичок 
Професійне 
навчання 
Навчання нового 
персоналу і 
програми 
адаптаціїї 
співробітників 
Навчання з 
метою 
неформальної  
інтеграції 
рівнів 
персоналу і 
розвитку 
комунікацій  
Програми  
підтримки 
внутрішньо- 
корпоративної  
культури та 
формування 
лояльності 
персоналу  
å
 
Топ-менеджери +   + +  
Мідл-менеджери + +  + +  
Менеджери 
нижчого рівня + +  + +  
Молоді 
спеціалісти, в т. ч. 
співробітники з 
високим 
потенціалом 
+ + + + +  
Робочий персонал  + + + +  
å        
Примітка: «+» - важливість охоплення відповідними програмами навчання та розвитку окремих 
категорій персонал 
Рис. 3. Орієнтація бюджету  навчання на стратегію розвитку людських ресурсів компанії 
Висновки. Впровадження багатофункціональної системи навчання в організації має відбуватися в 
комплексі з ефективно побудованими системами добору персоналу, його мотивації, лідерства та контролю 
за діяльністю й рівнем сприйняття персоналом результатів життєдіяльності організації. Актуальною 
проблемою при впровадженні даної системи залишатиметься позиція керівництва щодо диференційованого 
підходу до розвитку й утримання персоналу (утримувати незадоволених чи підтримувати та просувати 
талановитих), тобто диференціації інвестицій в людський капітал. Будь-яка компанія орієнтується на 
прибуток, на досягнення рівноваги між інвестиціями у формування компетенцій персоналу й тією віддачею, 
яку забезпечують ці інвестиції. Управління системою  навчання та розвитку має відбуватися так, щоб вона 
активно інтегрувала в собі програму формування лояльності персоналу. Ідея програми лояльності полягає в 
тому, що компанія на початку чітко визначає свої інтереси по відношенню до співробітників 
(формалізуються у вигляді корпоративної культури, філософії, цінностей), визначає потреби й цілі, а звідси 
– вимоги до персоналу (рівня його компетенцій). На підставі зазначеного компанія відбиратиме саме той 
персонал, який найбільше відповідатиме її критеріям. Обраний персонал на найвищому рівні буде 
мотивуватися завдяки системам навчання, грейдів (система грейдів визначає перспективи підвищення 
заробітної плати співробітника відповідно до його посади і результатів виконання роботи, грейдування – 
достатньо ефективний і реальний інструмент побудови кар’єри), просування, залучення до участі в 
прибутках і управління компанією. 
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